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Erfolgreiche Arbeit in Gruppen
Die Kunst der Auswahl von Gruppenmitgliedern
Abstract
Die Effekte von Gruppenarbeit wurden in einer schriftliche Umfragestudie mit  dem Produktions-
personal (n = 754) in acht schwedischen Industrieunternehmen untersucht. Unterschiede in der
Gruppengröße, der alters- und geschlechtermässigen Zusammensetzung der Gruppen als auch dem
Motivationsbild der einzelnen Gruppenmitglieder wurden untersucht, um deren Bedeutung für Effekte
von Gruppenarbeit auf Unternehmens-, Gruppen- und Individualebene zu zeigen. Gruppenmitglieder
mit einem aktiven Motivationsbild gaben mehr positive Effekte an als solche, die über weniger solcher
Möglichkeiten verfügten. Bei der Implementierung von Gruppenarbeit ist es wichtiger, solche beein-
flussbaren Aspekte, wie der Möglichkeit zum Lernen in der Arbeit und zur Nutzung eigener Kompetenz,
Autonomie und Arbeits(un)zufriedenheit der Gruppenmitglieder  zu ermitteln, als sich auf einfache
Daumenregeln zur Gruppengröße und Geschlechter- und Alterszusammensetzung zu stützen.
1 Erfolgreiche Gruppenarbeit ein Ergebnis von
Gruppenzusammensetzung oder Zusammenspiel?
Die Zusammensetzung von Gruppen und deren Voraussetzungen stehen immer dann im
Mittelpunkt des Interesses, wenn in Unternehmen und auf praxisorientierten Konferenzen die
Vor- und Nachteile von Gruppenarbeit diskutiert werden. Folgende Fragen sind dann immer
im Fokus;  wie sieht die optimale Zusammensetzung von Gruppen aus? Optimale Gruppen-
grösse? Wie motiviere ich den Einzelnen zur Arbeit in Gruppen?  Erfolgreiche Formen der
Zusammenarbeit werden durch mehr oder weniger gelungene Personenkonstellationen
erklärt.
Wir wollen uns anhand empirischer Befunde mit dieser Praktikerperspektive kritisch
auseinandersetzen und einen Weg aufzeigen, der sowohl Praxisinteresse als auch wissen-
schaftliche Erkenntnisse vereinen kann. In vorliegender Studie wurde versucht zu klären,
inwieweit Effekte von Gruppenarbeit außer durch die Größe der Gruppen und deren
Zusammensetzung (nach Geschlecht und Alter) auch mit dem individuellen Motivationsbild
der Gruppenmitglieder (Arbeitszufriedenheit, Nutzung und Entwicklung vorhandener Kom-
petenzen, Autonomie) zusammenhängen können.
Bei der Untersuchung der Effekte von Gruppenarbeit, ausgehend von weit verbreiteten
Input-Output-Modell von McGrath (1964) (weiterentwickelt von u.a. Guzzo/Shea 1992,
Hackman 1992,Tannenbaum u. a. 1992) werden Eigenart und Dynamik des Zusammenspiels
innerhalb der Gruppe als auch die Voraussetzungen für und die Zusammensetzung der
Gruppe als zentrale Parameter berücksichtigt. Auch wenn in neuerer Forschung sowohl die
Arbeit, Heft 3, Jg 10 (2001), S. 249-261
250 Annika Lantz, Peter Friedrich, Agneta Brav
Bedeutung des Zusammenspiels an sich (Campion/Medsker/ Higgs 1993; Campion/Papper/
Medsker 1996; Gladstein 1984; Hackman 1987; Hackman/Gersick 1990; Kanki/Fous-
hee1989 und Lantz/Friedrich 1996) als auch die Art des Zusammenspiels (Sandelands/St.
Clair 1993) für Effekte von Gruppenarbeit hervorgehoben werden, wollen wir aus oben
erwähntem Praktikerinteresse uns hier auf den Einfluss der Gruppenzusammensetzung
beschränken.
2 Theoretischer Ausgangspunkt
Für Unternehmen ist es einfacher und praktischer, Gruppen nach demographischen Daten
zusammenzusetzen als nach anderen individuellen Merkmalen - wie Persönlichkeit oder
kognitiven Fähigkeiten. Forschungsaussagen zum Einfluss dieser Aspekte auf Gruppenarbeit
sind jedoch nicht eindeutig. Einerseits wird hervorgehoben, dass homogene Gruppen
effektiver seien (Barry/Stewart 1997; Tett/Jackson/Rothstein 1991) aber andererseits wird
betont, dass durch das Zusammenwirken unterschiedlicher Erfahrungen und Verhaltenswei-
sen eine effektivere Zusammenarbeit in einer Gruppe erreicht wird (für eine Literaturüber-
sicht siehe Stevens/Campion 1994).
2.1 Kriterien der Gruppenzusammensetzung
Es gibt bisher nur wenige Untersuchungen (Sundstrom/De Meuse/Futrell 1990), die unter
authentischen  Bedingungen die Bedeutung der Gruppengröße für die Ausführung  einer
„wirklichen“ Arbeitsaufgabe untersucht haben.  Es gibt Studien zur  Bedeutung der Gruppen-
grösse für die Effektivität der Gruppe (Campion u. a. 1996), für die der Gruppe gemeinsame
Auffassung über deren eigene Möglichkeit effektiv arbeiten zu können (Guzzo/Shea 1993)
und für die Möglichkeit zur Einflussnahme auf die Gruppenarbeit und der Gefahr des
sogenannten ’sozialen Trittbrettfahrens’ (siehe Comer 1995 für ’social loafing’).
In Studien zum Zusammenhang zwischen Geschlechterzusammensetzung und Effekten
von Gruppenarbeit werden Gruppenunterschiede in Bezug auf das Engagement für die Arbeit
und für die Arbeitszufriedenheit (Dodd-McCue/Wright 1996) und ihre Bedeutung für die
Gleichstellung zwischen den Geschlechtern (Martins-Crane u.a. 1995; Beyerlein/Johnson
1995) aufgezeigt.  Die meisten Studien untersuchen aber nur die Effekte die sich für den
Einzelnen in der Gruppe ergeben.
Die altersmäßige Zusammensetzung von Gruppen wird ausgehend davon diskutiert,
welche allgemein für die Arbeit relevanten Aspekte (z.B. Arbeitsleistung und Zuverlässig-
keit) sich mit dem Alter verändern (Warr 1993) bzw. der Arbeitszufriedenheit in Abhängig-
keit vom Alter  (Dodd-Mc Cue/Wright 1996).  Die Bedeutung der  kompetenzmäßigen
Zusammensetzung (Stevens/Campion 1994) von Gruppen für die Effekte von Gruppenarbeit
wurden in der vorliegenden Untersuchung nicht behandelt, da in den teilnehmenden Unter-
nehmen das Kompetenzniveau der Belegschaft annähernd gleich ist.
2.2 Das individuelle Motivationsbild
Arbeitszufriedenheit wird oft als ein Parameter  benutzt, um Effekte von Gruppenarbeit zu
messen (Hackman 1992). In dieser Studie wird die Arbeitszufriedenheit als ein Aspekt der
individuellen Motivation für die Ausführung der Arbeit behandelt (Hackman/Oldham 1980).
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Wir verstehen die Arbeitszufriedenheit des Einzelnen, so wie sie sich zum Zeitpunkt der
Erhebung darstellte, als eine Bewertung der Erfahrungen mit der eigenen (Gruppen-)Arbeit
bis zum Erhebungszeitpunkt und damit auch als einen Effekt der Gruppenarbeit.
Die qualitative Differenzierung  des oftmals dichotomischen Betrachtens von Arbeitszu-
friedenheit (positiv/negativ) in verschiedene Formen von Arbeitszufriedenheit (Brugge-
mann/Groskurth/Ulich 1975) eröffnet die Möglichkeit, Arbeitszufriedenheit als zur Motiva-
tion beitragende  Kraft bei der Einführung und als Erklärung für Effekte von Gruppenarbeit
zu begreifen. Negative Arbeitszufriedenheit kann dann, wenn sie sich in aktiven Versuchen
des Einzelnen ausdrückt, die Verhältnisse zu verändern, die als erschwerend oder negativ
aufgefasst werden, eine positive Triebkraft sein. Analog kann eine positive Arbeits-
zufriedenheit, die zusammenfällt mit einer passiven Verhaltensweise, ein Hindernis für
Veränderung und Entwicklung sein.
Die Nutzung und Weiterentwicklung der eigenen Kompetenz ist ein anderer wichtiger
Aspekt der Motivation. Die Auseinandersetzung mit komplexeren Aufgaben (Campion u. a.
1996) mit Aufgaben mit spezifischen und nur durch äußerste Anstrengungen erreichbaren
Zielen im Gegensatz zu nur allgemein formulierten (Larson/Schumann 1993), oder mit
Aufgaben, die die Fertigkeiten der Gruppenmitglieder ausschöpfen, die als sinnvoll aufge-
fasst werden, die mit viel Rückkopplung verbunden sind und die autonom von der Gruppe
ausgeführt werden können (Hackman/Oldham 1980, Guzzo/Shea 1992), hat Einfluss auf die
Effekte von Gruppenarbeit. Der Grad an Selbstbestimmung in der Gruppe (Campion u. a.
1996; Guzzo/Shea 1992; Ulich/Weber 1996) ist ein weiterer wichtiger Faktor, der das
Motivationsbild des Einzelnen beeinflussen kann. In Gegensatz zu vielen Studien, in denen
Autonomie als ein Effekt von Gruppenarbeit beschrieben wird , behandeln wir Autonomie als
unabhängige Variable zur Erklärung von Unterschieden in den Effekten zwischen verschie-
denen Gruppen, und zwar in ihrer Funktion als Motivationsfaktor.
2.3 Effekte von Gruppenarbeit
Effekte von Gruppenarbeit werden auf unterschiedlichen Ebenen  (Individual-, Gruppen-
oder Organisationsebene) (Agrell/Gustafsson 1996) und auch in einer Reihe von Dimensio-
nen gemessen (Brodbeck 1996, Campion/Medsker/Higgs 1993, Campion/Papper/Medsker
1996, Hackman 1992, Guzzo 1996). Für den Einzelnen geht es um Aspekte, wie Sicherheit
und Gesundheit am Arbeitsplatz, reichere Arbeitsinhalte,  Sinnerfüllung in der Arbeit,
persönliche Entwicklung und Reife, soziale Kontakte, partizipative Demokratie (Warr 1993),
Gleichberechtigung (Alvesson/Due Billing 1997) und Arbeitszufriedenheit. Auf Gruppen-
ebene wird die Aufgabenerfüllung der Gruppenmitglieder sowie deren Fähigkeit, selbständig
zu arbeiten gemessen. Produktivität und Effektivität sind gebräuchliche Werte für die
Messung von Effekten von Gruppenarbeit auf Unternehmensebene. Die Qualität der Implemen-
tierung von Innovationen  (für ’innovation implementation’: Brodbeck/1996 )  wird in
neuerer Forschung als Kriterium vorgeschlagen (Friedrich/Lantz 1996; Lantz/Friedrich
1998).
In vorliegender Untersuchung (s. Tab. 1) werden Effekte auf Unternehmensebene mit
Hilfe der Aspekte bessere Zusammenarbeit zwischen unterschiedlichen betrieblichen Funk-
tionen, effektivere Flüsse aller Art (z.B. Produktion, Material, Informationen), effektivere
Produktionsorganisation und das Vorhandensein von Entwicklungs- und Veränderungsakti-
vitäten erfasst. Die Effekte für die Gruppe werden als Veränderungen der internen Zusam-
menarbeit studiert. Die Effekte für den Einzelnen werden in folgenden Dimensionen
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gemessen; Arbeitsbelastung, Arbeitsinhalt, Mitbestimmung, Gleichberechtigung, Gefühl
der Zusammengehörigkeit und der Möglichkeit dazu, die eigene Arbeit in einen größeren
Kontext einzufügen.
3 Empirische Basis: 607 Gruppenarbeiter in 8 schwedischen
Unternehmen
3.1 Untersuchungsgruppe
In 8 schwedischen Industrieunternehmen mit unterschiedlichen Formen von Gruppenarbeit
wurde eine schriftliche Umfragestudie mit  dem Produktionspersonal (n = 754) durchgeführt.
Die Unternehmen verfolgten mit der Einführung von Gruppenarbeit einerseits das Ziel
Effektivität und Produktivität zu steigern, andererseits sollten dadurch auch die Arbeits-
bedingungen der Belegschaft verbessert werden.
Die untersuchten Unternehmen wurden ausgewählt, um verschiedene Formen der Pro-
duktion (metallverarbeitende Industrie, Prozessindustrie, Elektroindustrie, holzverarbeiten-
de Industrie),  unterschiedliche Unternehmensgrößen und unterschiedliche produktionstech-
nische Lösungen zu repräsentieren. Die Rücklaufquote betrug 81% und variierte bei den
beteiligten Unternehmen zwischen 100% und 70%. In der endgültigen Untersuchungspopu-
lation (n = 607) waren nur noch solche Personen vertreten, die in der Produktion arbeiteten,
in Gruppen arbeiteten und auf die Fragen nach Gruppenzusammensetzung, Gruppengröße
und dem Motivationsbild geantwortetet hatten. Es gab keinen systematischen Ausfall (Lantz
/Friedrich 1996).
Die Fragebögen wurden zusammen mit einem Begleitschreiben und einem Rücksende-
umschlag verteilt. Der Fragebogen wurde einzeln und anonym während der Arbeitszeit
beantwortet. Alle Beschäftigten wurden schriftlich und mündlich über die Ergebnisse
infomiert.
3.2 Datenerhebung
Die im Fragebogens benutzten Fragen (Tab. 1) wurden bereits im Rahmen anderer For-
schungsprojekte auf deren Anwendbarkeit, Validität und Reliabilität getestet (Lantz/West-
lander/Laflamme 1993; Lantz/Laflamme 1993) und für die vorliegende Untersuchung nur
geringförmig verändert.
3.3 Datenanalyse
Die gruppenweisen Vergleiche (Tab. 2, 3, 4, 5, 6 und 7 unten) wurden mit ANOVA (Analysis
of Variance) durchgeführt. Die Antworten auf die Fragen nach Kompetenz (Fragen 4, 5 und
6) und Autonomie (Frage 7) waren etwas positiv ungleich verteilt. Um gruppenweise
Vergleiche zu ermöglichen, wurden für die Fragen 4-7 jeweils 3 Antwortkategorien geschaf-
fen. Bei den Fragen 4 und 5 (s. Tab. 1) wurden die Antwortkategorien „nein, nie“ und „nein,
fast nie“ zusammengelegt, bei Frage 6 wurden die Antwortkategorien „selten oder nie“ und
„weniger als die halbe Arbeitszeit“ sowie die Möglichkeiten „mehr als die halbe Arbeitszeit“
und „die gesamte Arbeitszeit“ zusammengelegt. Bei Frage 7 wurden die Antwortmöglichkei-
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Tab 1. Übersicht zum Fragebogen*
* Zusammenstellung der im Fragebogen gestellten Fragen, Antwort- und Ergebniskategorien.
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ten „nein, nie“ und „nein, selten“ sowie „ja, relativ oft“ und „ja, meistens“ zusammengelegt.
Die Antworten der Fragen nach den vorhandenen Möglichkeiten zun Lernen und dem
Ausnutzen der eigenen Kompetenz (Fragen 4, 5 und 6) wurden in einem Wert zusammenge-
fasst. Die dadurch gebildeten Gruppen unterscheiden sich in ihrer Größe, doch sind auch die
kleinsten, statistisch gebildeten, Untergruppen hinreichend groß für eine statistische Über-
prüfung.
4 Ergebnisse: Was macht den Unterschied
Unterschiedliche Gruppengröße, d.h. ob man als Gruppenmitglied in kleinen, mittleren und
großen Gruppen arbeitet, hat keine Bedeutung für die Effekte von Gruppenarbeit (Tab. 2).
Tab. 2:  Gruppenarbeit bei unterschiedlicher Gruppengröße*
Zwischen den statistisch gebildeten Untergruppen für die Alterszusammensetzung gibt es
Unterschiede bezüglich der Effekte von Gruppenarbeit, und zwar für die Veränderung der
Arbeitsbelastung (Tab. 3). Personen, die in Gruppen arbeiten, in denen die Mehrheit der
Mitglieder 40 Jahre oder älter ist, sind der Auffassung, dass die Arbeitsbelastung gestiegen
ist, im Vergleich mit jenen, die in Gruppen arbeiten, in denen die Mehrheit der Gruppen-
mitglieder unter 40 Jahren ist. Die Stärke des Effekts ist jedoch sehr gering (ç2=0,02). Im
Übrigen sind keine Unterschiede zwischen den statistischen Untergruppen festzustellen.
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* Unterschiede zwischen den von Gruppenmitgliedern
angegebenen Effekten  (s. Tab. 1 für Antwortkate-
gorien).
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Tab. 3: Gruppenarbeit mit unterschiedlicher Alterszusammensetzung
Tab . 4: Gruppenarbeit bei unterschiedlicher geschlechtsmässiger
Zusammensetzung der Gruppen
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46,2 47,2 87,2 2,2 11,0
noitkudorPerevitkeffE 64,3 45,3 06,3 59,0 83,0
* Unterschiede zwischen den von Gruppenmitgliedern
angegebenen Effekten  (s. Tab. 1 für Antwortkate-
gorien).
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timtiebranemmasuZ
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65,2 25,2 67,2 56,3 20,0
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* Unterschiede zwischen den von Gruppenmitgliedern  angegebenen Effekten  (s.
Tab. 1 für Antwortkategorien).
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Der Vergleich zwischen Gruppenmitgliedern in Gruppen mit unterschiedlicher Geschlechter-
zusammensetzung und Effekten von Gruppenarbeit zeigt relativ grosse Unterschiede (Tab.
4). Die Untergruppen unterscheiden sich in fünf von elf Aspekten, und zwar bezüglich
Arbeitsbelastung (Gruppen mit überwiegend Männern sind der Auffassung, diese habe
zugenommen); Zusammenarbeit mit den nächsten Arbeitskollegen (Gruppen mit überwie-
gend Frauen sind der Auffassung, diese habe zugenommen); den Voraussetzungen dafür,
effektiv arbeiten zu können (gemischte Gruppen sind der Auffassung, diese hätten in
geringem Grad zugenommen); Gleichberechtigung (gemischte Gruppen sind der Auffas-
sung, diese habe zugenommen) sowie Effektivität der gewählten Produktionsorganisation
(gemischte Gruppen sind der Auffassung, diese sei effektiver geworden verglichen mit
Gruppen, die vorwiegend aus Männern bestehen). Die Stärke des Effekts ist mit etwa 2%
(ç2=0,02) in sämtlichen Fällen sehr gering.
In neun der elf untersuchten Effektvariablen liegen Unterschiede vor zwischen Gruppenmit-
gliedern, die in ihrem jeweiligen Team in unterschiedlichem Grad die Möglichkeit zum
Lernen und zum Nutzen ihrer Kompetenz in der Arbeit haben (Tab. 5). Es besteht durchgän-
gige die Tendenz, dass Gruppenmitglieder mit großen Möglichkeiten zum Lernen und zur
Nutzung eigener Kompetenz in der Arbeit mehr positive Effekte von Gruppenarbeit angeben
als solche, die über weniger solcher Möglichkeiten verfügen. Nur bezüglich Arbeitsbelastung
und Gleichstellung von Mann und Frau liegen keine Unterschiede vor. Es ist jedoch
festzuhalten, dass trotz der statistisch festgestellten Unterschiede der Durchschnittswerte die
Stärke des Effekts relativ gering (ç2=0,02-0,08) ist, wenn auch wesentlich größer als in der
Analyse der Bedeutung der Geschlechterzusammensetzung für die Effekte.
Tab. 5: Gruppenarbeit bei unterschiedlicher Einschätzung die eigene
Kompetenz nutzen zu können bzw. in der Arbeit zu lernen
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* Unterschiede zwischen den von Gruppenmitgliedern  angegebenen Effekten  (s.
Tab. 1 für Antwortkategorien).
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Bezüglich der Effekte von Gruppenarbeit gibt es große Unterschiede zwischen Gruppenmit-
gliedern mit unterschiedlichem Grad von Autonomie (Tab. 6). Die statistisch gebildeten
Untergruppen unterscheiden sich in zehn der elf Variablen, nicht jedoch  bezüglich Arbeitsbe-
lastung. Gruppenmitglieder mit hoher Autonomie geben größere positive Effekte als die
Übrigen an. Die Stärke des Effekts (ç2) variiert zwischen 0,02 und 0,09. Nicht unerwartet
zeigt der Aspekt der Mitbestimmung den größten Zusammenhang mit Autonomie.
Tab. 6: Gruppenarbeit bei unterschiedlichem Grad von Autonomie in
der Arbeit
Außer zur Frage der Gleichstellung von Mann und Frau gibt es zwischen Gruppenmitgliedern
mit unterschiedlicher Beurteilung der Arbeitszufriedenheit große Unterschiede bezüglich der
Effekte von Gruppenarbeit (Tab. 7). Die Stärke des Effekts (ç2) variiert zwischen 0,01
(Arbeitsbelastung) und 0,14 (Effektivität von Gruppenarbeit). Personen mit progressiver
oder konstruktiver Arbeitszufriedenheit sind in höherem Ausmaß als die übrigen Personen
der Ansicht, dass Gruppenarbeit sich als effektiver erwiesen hat als die frühere Produktions-
organisation. Durchgehend besteht die Tendenz, dass Personen mit negativer, aber aktiver
Einstellung (konstruktive Arbeitszufriedenheit) die gleiche Art von Antworten geben wie
jene mit positiver und aktiver Einstellung (progressive Arbeitszufriedenheit). Die Ergebnisse
deuten auf ein Muster hin, wonach Personen mit progressiver, konstruktiver bzw. stabilisier-
ter Arbeitszufriedenheit Effekte von Gruppenarbeit positiver beurteilen als die Übrigen. Die
Bedeutung der Beurteilung der eigenen Arbeitszufriedenheit zeigt sich insbesondere bezüg-
lich folgender Faktoren; der Beurteilung der Effektivität von Gruppenarbeit (ç2=0,14); der
Möglichkeit, Entwicklungs- und Veränderungsaktivitäten betreiben zu können (ç2=0,05);
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* Unterschiede zwischen den von Gruppenmitgliedern  angegebenen Effekten  (s. Tab.
1 für Antwortkategorien).
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dem Grad der Zusammenarbeit mit anderen Berufsgruppen (ç2=0,05) sowie der Möglichkeit,
die Arbeit in einen größeren Zusammenhang setzen zu können (ç2=0,05).
Tab. 7: Gruppenarbeit bei unterschiedlicher Beurteilung der
Arbeitszufriedenheit
5 Beeinflussbare Faktoren der Gruppenzusammensetzung
Ausgangspunkt unserer Untersuchung war u.a. die Erfahrung gewesen, dass in Unternehmen
das Management und deren Berater  bei der Einführung von Gruppenarbeit und bei der
Erklärung dafür, weshalb Gruppenarbeit mitunter so effektiv ist, in anderen Fällen jedoch
eine Misserfolg sein kann, großes Gewicht auf verschiedene Aspekte der Zusammensetzung
von Gruppen legen. In der aktuellen Forschung über Gruppenarbeit steht jedoch gerade diese
Frage nicht so sehr im Fokus, sondern eher die Art und Dynamik des Zusammenspiels
innerhalb der Gruppe als auch die Frage, wie effektive Zusammenarbeitsformen durch
gruppeninterne Kommunikation über das eigene Zusammenwirken unterstützt werden
können. In den Untersuchungsmodellen zu den Effekten von Gruppenarbeit werden die
Zusammensetzung der Gruppen und die Arbeitsmotivation der Einzelpersonen zwar berück-
sichtigt, es wird ihnen aber kein zentraler Erklärungswert zugemessen. Es scheint also hier
eine gewisse Diskrepanz zwischen den praktischen Interessen der Unternehmen und dem
Erkenntnisinteresse der Forschung vorzuliegen. Diese Untersuchung nimmt ihren Ausgangs-
punkt im Interesse der Praxis, vertieft aber dabei die Frage nach der Zusammensetzung von
Gruppen mit einer Reihe von Aspekten, die bisher von Praktikern nicht besonders beachtet
wurden.
Wir haben in dieser Untersuchung anfangs drei mehr oder weniger nicht beeinflussbare
Aspekte der Gruppenzusammensetzung diskutiert: Gruppengröße, Alter und Geschlecht. Es
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gibt keine Unterschiede zwischen Gruppenmitgliedern in Gruppen unterschiedlicher Größe
und Alterszusammensetzung und den Effekten von Gruppenarbeit. In Bezug auf die geschlech-
termäßige Zusammensetzung von Gruppen konnten wir bei den Effekten in einigen der
untersuchten Aspekte nur sehr geringe Unterschiede feststellen, so dass man generell keine
Schlussfolgerungen darüber ziehen kann, ob homogene oder heterogene Gruppen vorzuzie-
hen sind. Es gibt jedoch eine sehr schwache Tendenz, dass gemischte Gruppen größere
Effekte angeben als Gruppen, die vorwiegend aus Männern bestehen.
Das Motivationsbild des Einzelnen studierten wir mit Hilfe der von ihm beurteilten
Möglichkeit, eigene Kompetenz zu nutzen und in der Arbeit zu lernen, dem angegebenen
Grad von Autonomie sowie der Beurteilung der Arbeitszufriedenheit. Bei der Mehrzahl der
untersuchten Effektvariablen existierten signifikante Unterschiede zwischen jenen Gruppen-
mitgliedern, die über große Möglichkeiten verfügen bei der Arbeit zu lernen, die eigene
Kompetenz anzuwenden und die einen hohen Grad an Autonomie hatten, und jenen mit
geringeren Möglichkeiten. Bezüglich der Bedeutung der Arbeitszufriedenheit muss hervor-
gehoben werden, dass diejenigen, die eine positive und aktive Einstellung haben, in ihren
Antwortmuster denjenigen mit einer negativen und aktiven Einstellung sehr ähneln. Dies
bedeutet, dass Personen mit einer negativen, kritischen Einstellung zu ihrem Arbeitsplatz in
Bezug auf die Effekte von Gruppenarbeit auf eine ähnlich positive Weise beitragen wie
diejenigen mit einer positiven Einstellung. Wir möchten jedoch erneut darauf hinweisen, dass
trotz signifikanter Gruppenunterschiede die Stärke des Effekts schwach ist.
Ein Hauptergebnis dieser Untersuchung ist, dass es wichtiger ist, solche eher schwieriger
messbaren – aber beeinflussbaren- Aspekte wie die Motivation der Einzelpersonen zu
ermitteln, als sich bei der Implementierung von Gruppenarbeit auf einfache Daumenregeln
zur Gruppengröße und Geschlechter- und Alterszusammensetzung zu stützen. Dies bedeutet,
dass es für die Geschäftsleitungen auch darauf ankommt, die motivationellen Aspekte der
Arbeit zu beachten  und darüber nachzudenken, wie diese im obigen Sinne positiv beeinflusst
werden können.
Personen, die in Gruppen arbeiten, in denen gute Voraussetzungen zum Lernen und zur
Kompetenzanwendung vorliegen und die eine progressive oder konstruktive Arbeitszufrie-
denheit angeben, haben größere Effekte von Gruppenarbeit erreicht als diejenigen, die
geringere Möglichkeiten hatten, Kompetenz zu entwickeln und anzuwenden, geringere
Autonomie hatten und eine negative/passive Arbeitszufriedenheit aufzeigten. Wir haben uns
in Übereinstimmung mit anderen Forschern (Campion u. a. 1996, Guzzo/Shea 1992) dafür
entschieden, die Motivation des Einzelnen als eine unabhängige Variable zu betrachten. Man
kann demgegenüber einwenden, dass, da wir indirekt die Motivation gemessen haben, es sich
dabei um Aspekte handle, die in Wirklichkeit Effekte davon seien, wie sich die Arbeit und
Arbeitsorganisation für den Einzelnen gestaltet hätten. Das heißt, dass es also möglich sei,
dass Gruppenarbeit zu größeren Möglichkeiten des Lernens und der Autonomie und zu
qualitativ anderer Arbeitszufriedenheit geführt haben könne. Es ist natürlich so, dass wir, da
wir Motivation gemessen haben, diese auf der individuellen Erfahrung von Arbeit in einem
spezifischen Zusammenhang gründen. Der entscheidende Punkt ist jedoch, dass es möglich
ist, die Gestaltung der Arbeit so zu wählen und zu beeinflussen. Eben zeigt es sich, dass
Arbeitszufriedenheit und die Art der Arbeitsgestaltung signifikante Bedeutung für die
Effekte von Gruppenarbeit haben. Wir wollen gegenüber Unternehmern und Beratern
deutlich machen, dass man bei der Implementierung von Gruppenarbeit das Ergebnis
beeinflussen sollte, indem man Voraussetzungen schafft, die den Gruppenmitgliedern
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Autonomie sowie die Möglichkeit des Lernens und der Verwendung von Kompetenz geben,
und dass Personen mit einer negativen, kritischen Einstellung zu ihrem Arbeitsplatz eine
positive Kraft sind, wenn ihre Verhaltensweise eine aktive sein kann.
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